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ОСОБЕННОСТИ ПОСТРОЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОЙ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ СОТРУДНИКОВ 
КОММЕРЧЕСКОГО БАНКА 
 
С.Н. Костюкова − канд. экон. наук, доц.,  О.В. Дроздова, магистрант, Полоцкий  
государственный университет, г. Новополоцк,  Республика Беларусь 
 
Мотивация персонала была, есть и остается одной из актуальных тем для всех  субъ‐
ектов хозяйствования, в том числе и для банковского сектора. 
Эффективность функционирования любой организации и достижение провозглашен‐
ных ею целей определяется работающим в ней персоналом. Регулярное изучение всех кате‐
горий персонала, понимание объективных потребностей сотрудников, их подлинных моти‐
вов поведения, ведущих интересов и выбор соответствующих методов объединения отдель‐
ных индивидуумов в высокоэффективный, работоспособный коллектив позволяет руководи‐
телям в итоге решать сложные производственные задачи. Ведь эффективность работы пер‐
сонала – это, прежде всего, результат его мотивации. 
 Научному изучению причин деятельностной  активности  человека  положили  начало 
труды  древних  философов  Аристотеля,  Демокрита,  Платона,  Сократа.  Непосредственное 
изучение мотивации человека относится к началу ХХ века.  Значительный вклад в изучение 
этих  вопросов  внесли  отечественные  ученые  А.Ф.  Лазурский,    Н.Н.  Ланге,  В.М.  Боровских, 
Н.Ю.  Войтонис,  О.Н.  Волгина,    А.Н.  Леонтьев,  Д.Н.  Узнадзе,  Е.П.  Ильин,  Л.В.  Бороздина, 
Б.А.Сосновский и др.  В  зарубежных источниках различным аспектам мотивации персонала 
посвящены труды Ф. Герцберга, Д. Мак‐Грегора, Дж. Карлсона, А. Маслоу, У. Оучи, П. Роуза, 
А. Файоля, Галена, Ч. Магенда, Л. Гальвани, В. Штента, Г. Мюллера, Ф. Гэлла, Ф. Тейлора,  Э. 
Мэйо и др. 
Известны  такие  теории  мотивации  как  «Теория  Х  и  Теория  Y»  Дугласа Макгрегора, 
«Теория Z»  У.  Оучи, «Пирамида потребностей»  А. Маслоу, «Существование  связи и  роста» 
Клейтана  Альфрада,  «Теория  приобретенных  потребностей»  Д.  Макк‐Лелланда,  «Теория 
двух факторов» Герцберга, «Теория ожиданий» В. Врума, «Теория справедливости» С. Адам‐
са, Теория Портера‐Лоулера и др. 
В то же время следует отметить недостаточный объем исследований, относящихся к 
мотивации сотрудников коммерческих банков. Большинство теорий применимо только для 
промышленных  предприятий.  Попытка  анализа  теории  мотивации  для  коммерческих  фи‐
нансово‐кредитных учреждений предпринята лишь некоторыми авторами (Кулько С.В., Кос‐
мачев Д.В., Ивановская Л.А. и др.), поскольку существуют особенности деятельности в оказа‐
нии услуг  финансового характера. Основными из них являются мобилизация временно сво‐
бодных  денежных  средств,  предоставление  кредитов,  проведение  расчетов  и  платежей  в 
национальной  и  международных  платежных  системах,  консультирование,  осуществление 
операций с ценными бумагами и др. Доходы банка по указанным операциям занимают наи‐
больший удельный вес в структуре доходов банка, отсюда возникает особый практический 
интерес в разработке системы мотивации сотрудников, занимающихся финансовыми опера‐
циями. Для решения поставленной  задачи  следует изучить разработанные  теории мотива‐
ции в их историческом развитии (табл. 1). 
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Таблица 1. – Зарубежные теории мотивации 
Наименование 
теории,  
разработчики 
Мотивационные инструменты 
Теория  иерар‐
хии  потребно‐
стей  Абрахама 
Маслоу,  1954 
Физиологические потребности,  потребности в безопасности  ‐ низшие потребно‐
сти, а социальные потребности, потребности в уважении, потребности в самовы‐
ражении, самореализации ‐ высшие. 
Двухфакторная 
теория  Ф.  Герц‐
берга 
"мотивационно‐
гигиенической" 
или  "Теория 
обогащения  ра‐
боты",  конец 
1950‐х гг. 
В двухфакторной модели трудовой мотивации выделяются две большие катего‐
рии: 1) гигиенические факторы; 2) мотиваторы. Гигиенические факторы, факторы 
поддержки (политика компании и управление, условия труда, заработная плата, 
межличностные  отношения  с  руководителем,  степень  непосредственного  кон‐
троля  за  работой)  носят  превентивный  характер  и могут  вызывать  у  работника 
чувство неудовлетворенности, но они не являются мотивирующими факторами. 
К мотиваторам относятся потребности более высокого порядка,  такие,  как про‐
изводственные достижения, общественное признание,  работа сама по себе, от‐
ветственность и возможность карьерного роста. 
Теория  заучен‐
ных  потребно‐
стей  Д.  Мак 
Клелланда и Д. 
Аткинсона 
1940 г. 
Выделяются три доминирующие потребности: 1) причастности  (аффилиация); 2) 
власти; 3) успеха. Путем установления порядка вознаграждения (признание, про‐
движение  по  служебной  лестнице,  достижение  определенного  общественного 
положения и т.п.) и усиления ожидания, что вознаграждение будет результатом 
лучшего  поведения  или  работы,  можно  усилить  мотивацию  более  производи‐
тельной и качественной работы 
Теория  моти‐
вации  Д.  Мак 
Грегора, 1960 г. 
Уильям  Оучи 
« Z» 
Некоторые не любят работать «от рождения», поэтому они могут хорошо рабо‐
тать  только под постоянным наблюдением и принуждением  (теория X). Другие 
сами мотивируют для себя потребность трудиться и находят внутреннее удовле‐
творение в труде — правда, если для этого созданы необходимые условия (тео‐
рия Y) и «теории Z» система «пожизненного найма»Забота о каждом работнике 
организации,  качестве  трудовой жизни,  привлечение  работников  к  групповому 
принятию решений – вот предпосылки раскрытия их потенциала 
Теория  ожида‐
ния В. Врума 
(Уверенность  в 
успехе 
Признание  ре‐
зультатов 
Желанность 
поощрения), 
1964 г. 
Мотивация поведения работника определяется  тремя факторами: 1)  силой уве‐
ренности в том, что конкретные действия приведут к конкретному результату; 2) 
силой уверенности в том, что конкретный результат приведет к конкретному воз‐
награждению; 3) привлекательностью или приемлемостью вознаграждения. Си‐
ла мотивации  есть функция  от  суммы валентностей  результатов  (включая инст‐
рументальность),  умноженных на ожидание,  причем валентность  (V– Valence) – 
это устойчивость предпочтений работника относительно конкретного результата 
(Y=+1, 0, ‐1); инструментальность или значимость (I – Instrumentality) – это эталон 
субъективной оценки работника: ведет или не ведет исходное действие к дости‐
жению поставленной цели (‐1 < I< +1); ожидание (Е — Ехреctancy) — это вероят‐
ность достижения определенного результата (0 < I < 1) 
Комплексная 
процессуальная 
теория  мотива‐
ции  (Лайман 
Портер,  Эдвард 
Лоулер) 1968 г. 
Включает в себя элементы теории ожиданий и теории справедливости. Базирует‐
ся на пяти переменных величинах: 1) затраченные усилия; 2) восприятие, ожида‐
ние; 3) полученные результаты; 4)  вознаграждение; 5)  степень удовлетворения. 
Основной вывод: результативный труд ведет к удовлетворению 
Источник: [1, 2]. 
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Далее представим теории мотивации отечественных авторов (табл. 2). 
 
Таблица 2. – Теории мотивации отечественных авторов 
Автор, период  
разработки теории  Мотивационные инструменты 
А.Ф. Лазурский, в 1906 г.   Желание и влечение, борьба мотивов и принятие решений, устойчивость 
решений (намерений) и способность к внутренней задержке побудитель‐
ных импульсов, классификация личностей и способы их организации. 
И.И. Ланге (1858‐1921)  О влечениях, желаниях и «хотениях» человека в связи с вопросами о воле 
и волевых актах дал свое понимание отличий влечений от «хотений», по‐
лагая,  что  хотения  –  это  влечения,  переходящие  в  активные  действия, 
«хотения» ‐ это деятельная воля. 
Л.C.  Выготский,  1924  и 
его  ученики  А.Н.  Леон‐
тьев и Б.Ф. Ломов. 
«Модель  параллельной  мотивации»,  начал  разделять  мотив  и  стимул, 
говорил  о  произвольной  мотивации,  считал,  что  в  психике  существуют 
два параллельных уровня развития ‐ высший и низший, которые и опре‐
деляют  параллельное,  равноправное  (но  не  равносильное)  развитие 
высших  и  низших  потребностей.  Высшие  процессы  сильнее  и  они  не 
управляемы извне.  Активизация  у работников высших процессов позво‐
ляет организации выжить и развиваться 
Д.Н. Узнадзе 1940‐х гг  Источник активности – потребность, которой  в данный момент не обла‐
дает,  зависимость  направленности  поведения  от  установки,  положение 
об установке, порождаемой деятельностью 
 
С.Л. Рубинштейн, 1946 
Мотивацию рассматривает в содержательно‐смысловом аспекте как мно‐
гоуровневую систему, разных уровнях осознания – от глубоко осознанных 
до непроизвольных побуждений. 
В. Герчиков, 1990 г  Пять типов трудовой мотивации: инструментальный, профессиональный, 
хозяйский, патриотический и избегательный. Типологическая модель мо‐
тивации строится на пересечении двух осей ‐ мотивации и трудового по‐
ведения. 
 
Источник [1; 2]. 
 
Анализ теорий мотивации, представленных в таблицах, показывает,   что их развитие 
прошло путь от неосознанных концепций материального стимулирования по принципу «кну‐
та и  пряника»,  которые лишь до определенного  времени признавались действенными,  до 
научно обоснованных, с попыткой оптимизировать мотивационный процесс в организации. 
Из приведенных научных теорий мотивации в коммерческих банках Беларуси практикуются 
две формы мотивации: материальная и нематериальная. Существующие теории в большин‐
стве своем рассматривают психологический, внутренний или индивидуальный аспект моти‐
вации, а так же предполагают стабильные, инертные условия деятельности.  
На наш взгляд, недостаточно разработок, в которых выявляются факторы, демоти‐
вирующие персонал  банков. Лишь в последние годы появились некоторые публикации, в 
том  числе  А.Р.  Алавердова,  Н.П.  Зазнобиной,  в  которых  ставятся  вопросы  обновления 
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теории и практики, касающиеся особенностей мотивации персонала банков. Значительно 
меньше внимания уделяется авторами критериям оценки системы мотивации и их взаи‐
мосвязям на различных уровнях иерархии управления коммерческим банком. При этом, 
на наш взгляд, недостаточно подробно и глубоко проработан методологический вопрос о 
сущности и месте оценки системы  мотивации в общем процессе управления коммерче‐
ским банком. 
Применительно к банковской теории мотивации достаточно перспективным является 
направление,  в котором находит свое отражение комплексное рассмотрение теорий моти‐
вации в отдельно взятом коммерческом банке на разных уровнях иерархии управления им. 
В Республике Беларусь коммерческие банки являются вторым уровнем в двухуровне‐
вой  банковской  системе.  В  настоящее  время  реорганизация  организационной  системы 
управления  коммерческого  банка  сформировала  типовую  организационную  структуру 
управления,  в  которой  основные  финансовые  операции  сосредоточены  в  так  называемых 
точках продаж.  
В  свою очередь управленческие и обеспечивающие функции сосредоточены в  го‐
ловном офисе коммерческого банка. Если к первой группе относятся, например, кредит‐
но‐депозитный отдел, отдел валютного обслуживания и т.д. и т.п., то есть направленные 
на работу с клиентами и международные операции, то ко второй относятся так называе‐
мые отделы «безопасности»: отдел кадров, юридическая служба, охранное подразделе‐
ние и т.п.  
Типовая организационная структура коммерческого банка представлена на рисунке 1. 
Из  рисунка  1  видно,  что  на  каждом  уровне  иерархии  (1  ‐  управляющие,  2  ‐
обеспечивающие «жизнедеятельность»  банка,   3  ‐  направленные на достижение финансо‐
вой цели) должна быть разработана соответствующая система мотивации, которая отвечала 
бы разнообразным требованиям для той или иной категории персонала с учетом должност‐
ной специфики, вместе с тем, мотивация должна носить комплексный, системный характер, 
что бы каждый сотрудник был ориентирован на достижение ключевых показателей эффек‐
тивности банка в целом.  
Система мотивации должна обеспечивать заинтересованность каждого в единой ко‐
нечной цели,     поскольку вклад каждого сотрудника уникален, и это нужно учитывать, ведь 
качественная работа отдельного индивидуума гарантирует достижения стратегического пла‐
на развития банка,  обеспечивая, качество работы всего банка.  
Также, на наш взгляд, необходимо исследовать факторы, которые демотивируют пер‐
сонал коммерческого банка в процессе исполнения ими своих должностных обязанностей, и 
максимально исключить их из существующих теорий мотивации в банковской сфере.  
Таким  образом,  система  мотивации  должна  быть  организована  с  учетом  долго‐
срочных целей, определенных бизнес‐планом или стратегическим планом развития бан‐
ка, риск‐профиля и масштабов его деятельности и предусматривать установление разме‐
ра  вознаграждений  и  компенсаций  исходя  из  результатов  деятельности  банка,  а  также 
выполняемых работником функциональных обязанностей и принимаемых рисков. 
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Рисунок 1. –  Управленческая и организационная структура коммерческого банка 
Источник: разработка автора. 
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